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Schlanke Matrix 
Michael Reiß 
Organisatoren aus Praxi s und Wissenschaft sind vom "Aufstieg und Fall der 
Matrix-Organisalion ll nicht nur betroffen, sie sind aktiv an dieser Trendwende 
beteiligt. Ge rade im Zusa mmenhang mit der aktuell en Schlankh eitswelle we rden 
begründete Zweife l an der Tauglichkeit dieser anspruchsvollen Organisations-
form angemeldet Vor diesem Hinte rgrund gi II es abzuklären, welche praxis"a-
hco Optionen für eine schlanke Matrix-Struktur grundsätzlich zur Ve rfügung 
stehen. 
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Zunehmender Matri"druck 
I"\atrl\strukturen 5\('11('0 I.cmcsf.llls nur 
C'1n "lu xusthcm.l" rur einige \\ ('ntge 
Großunternehmen mit ('hlaren Ambi-
tionen d.1r SIC z.,hlcn vlelnwhr zu den 
organrSo:l lorischen A-ThC'men fur alle Fir-
men, die Ihre \Vf,.' ttbew('rbsidhlgkl'lt 
durch schlag"-raltlgc Org.lnl!>atlon~n un-
terstutzen wollen. Die historische Ent-
wicklung der MatrI xorganIsation vollzog 
sich wahrend der letzten 20 lahre In 
einem Spannungsfeld : Einem zuneh-
menden M;ltflxdruc/.. stand ein abneh-
mender Mdlnxsog g('genuber. 
Hauplyerantworthch fur den Intensiven 
,'v1atrix-Push zClchnct die zunehmende 
Komplexlt.l t der Strateglcn, mit denen 
Unternehmen Ihre Weube\\crbsposl-
tlon verteidigen und verbessern " ollen. 
Wer In schweren Zelten uberleben \\ 111, 
muß gleichzeitig Kundensegmente, 
geographische Absatzregionen, T ech-
no loglen, Applikationen, erfolgskrltl -
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Prof 0, MlchiJl..'l Rt'IR 
IS I InhiJbt'f des Lehr-
~Iuhls ;ur Ofg,lfll5dIlOn 
,In der UmV('fSlliJl SWrt -
gart 
sche Proze)~e, KC'rn"-omp{'tC'nzen. 
\ V('ubl..'\\/..',her und Zull('ll..'r-RC'~"ouru'n 
In) Grill haben And('r ~ dl~ In dl..'n \ V,ll h), 
tumspPflodC'n heißt d,C' (J1)(>r!C'herhior-
mel dUt st,lgnl('fendC'n ,\\,ul..\cn nlchl 
" KO)lpnIUhrcrs( halt {Vorteile durch 
\ '\"lS,:>l' : oe/t'r Dillerenzierung (Vorteile 
durch Kltl )SCI", ~ondern "Mass-Custo-
mlzatlon" (Klasse und M.lsse).l 
DerMt multiple Strategien mussen n,lch 
dem Postulat "struClure fo llows strdte-
gy" durch entsprC'chend m,lChtige, mlil-
tipel-mehrdlmensionale OrganiStltlons-
strukturen unterstutZI werden. D,lmlt 
wird die mehrdimenSio nale MatriX fur 
Viele fast zu einem SChICkStl!. AngesIChts 
dieses massiv('n Drucks kann es nrcht 
verwundern, daß z.lhlrelChe Firmen fak-
tisch bereits In ,\o\atnx-Verhaltnissen le-
ben, o hne sich dessen bewußt zu SCIO. 
sprich ohne sie Im Orgamgramrn forma-
lisiert und damit o ffiZiell abgesegnet zu 
haben. 
ElOe Art Zwang zur M,ltnx erwbt Sich bei 
der Unterstutzung des Ausl'lOdsgt'-
schafts. Um lokalisIerungsvorteile auf 
landes- und Regionenebene sicherZU-
stellen, muß den National- beZiehungs-
weise ReglonalgescJlschaftcn elO be-
trachtliches Maß im Autonomie und EIO-
flu ß zugestanden werden. Diese Ein-
flu ßlinie wird parall('1 zum Einflußpoten-
tial der weltweit verantwortlichen Ge-
schäftsbercichsmanagcr installiert, die 
für die Globalisierungsvorteile zustandig 
sind. 
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QU.1SI .1lItomatlSLh entwickeln Sich Mol -
tfl){strukturen .luch 10 funktIonal gegllc-
derten Unternehmen. die Intcnsiv In 
den r\USb.1U der Querschnlll5fllnJ..florwn 
jl oglstlk, Quahtat, Umwehschutz und 
so weIter) lIWestlefen. Als Kuppelpro-
dul..t d,t'~I..'r Bl'Oluhungen um ('IIlC IntC-
W,l tIV<, H.mdlMbung der Schnlltst('lIen 
z\\lsd1en den egO!':>tlsLh('n!) Ressort .. 
l'ntsl<.'ht d.:ldurch gerade 10 m,ttelstand,-
!>I..he/l Unternehmen hauflg elOe Fun\..-
Ilons-f u nktlon!>-,\ \atnx. : 
,\\.lIm.konStl'lIaIIOnen knst.ll1,slcren SICh 
t'lwntcllb 10 ~og('n,m nt('n MISChorgclfll-
.,.W()f1('n hl'f,lus H,lUlIg reKhern Indu-
~ tfl('u ntl'rnchn1en Ihre lunl..llon.111..' 
Crund ':>t ruktur durch em p,lclf produ\..t-
o t/cntlerte ,.Jnseln" .10. Diese PraxIS hat 
sich als Jmplementlerungsprozcdur 
belln stcp-by-step-übergang von der 
funktionalen DeJX1rtment-Struktur auf 
elnc Division-Struktur eingebürgert . 
Umgekehrt läßt sich beobachten. wie -
bel Verd,lcht auf eille zu weit vorange-
tnebene Segmentierung - in eine Spar-
tenorganlsation einige funktionale Zen -
tr.1lberelChe (Zentr,l l-Einkauf, -F&E, -Ver-
tneb) emgeschleust werden. (n vielen 
Fallen gehen Mischorganisationen auch 
auf das Konto " Hemdsärmeligkeit": Ge-
rade im ßankensektor (aktuelles Bei-
spiel: DG-Bank) ist es gang und gäbe, die 
produktseltlge Spartengliederung (Kre-
dlt-, Wertpapier-, Konsortialgeschäft 
und so weiter) um eine KuneJengrup-
pen-Organisation (Firmenkunden, Pri-
v,l tkunden, vermögende Privatkund-
schaf tl zu erweitern. Anreicherung be-
deutet aber stelS auch Ko mplizierung 
infolge von Mehrlinienverhältnissen. 
Schließlich stellt für zahlreiche Unter-
nehmen die Einführun!:l: der Projeklorga-
nlStl/ion - also die überlclgerung der 
Primärorganisation durch eine Sekun-
därorganisation aus Projektgruppen -
eine o rganisatorische Weichenslellung 
dar, cln deren Endstation oft die Mcl trix-
struktur steht. 
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Abnehmender Matrixsog 
Wie aUe Medaillen so hat auch die Ma-
tnxorganrsatron eine KehrseIte. Gerade 
im Zusammenhang mit dem Lean Man-
agement läßt SICh nicht übersehen, daß 
die Vorbehalte gegeniJber der Matrix 
signifikant zugenommen haben. In 
Fachkreisen ist sogar von der "tödli-
chen" Matrix die Redei, Es laßt sich auch 
empirisch nachweisen, daß zahlreiche 
Unternehmen auf Distanz zur Matrix 
gehen oder den Ausstieg aus der Matrix 
bereits vollzogen haben. Unter den 
nicht-erfolgreichen Maschinenbauun-
ternehmen beispielsweise wird die Ma-
trix häufiger praktiziert als unter den 
erfolgreichen·, Der nachlassende Ma-
trixsog resultIert daber nicht aus e in em 
negativen Vorurteil. sondern aus 
schlechten Erfahrungen. Den Ausschlag 
für die sich verbrei tende Skepsis gibt di€' 
Bilanzierung der Attraktivität gegen die 
Komplexität dieser Organisations(orm. 
In der Argumentationsbilanz wird der 
faszinierenden AllrakllVitäl von Matrix-
strukturen durchaus Rechnung getra-
gen.~ Unter den "Inspirationsfaktoren" 
sind besonders die integrativen, kreati-
ven und edukativen Stärken hervorzu-
heben. 
Dem steht allerdrngs die c ffizlcnzmin-
dernde KompleXität von Matrixstruktu -
ren gegenuber. Zum Handling der Ma-
trix wird sehr viel Geld, Zeit und Energie 
benötigt. Die "Geburtsfehler" des Ma-
trixprinzips, also die zusätzlichen Ma-
trixstellen (Zweidimensionalitatl, dop-
pelten Berichtswege (bveiliniensyslem) 
und Schnittstellen mit all ihren 
Schwachstellen-Risiken (Trägheit) be-
hindern eine effiziente Ressourcennut-
zung. Die dadurch entstehende Ver-
schwendung t.Waste" in den Stellen 
und Schnittstellen) verstoßt gegen das 
Schlankheitsprinzip. Als noch gravieren-
der el"\\leist sich fo lgender " Ttanspira-
tions(aktor": Matrix-Unternehmen ver-
bleibt infolge der Innenorientierung zu 
wenig Energie für die Außenorientie-
rung. das heißt für die Auseinanderset-
zung mit Kunden und Konkurrenten. 
Darunter leiden Wettbewerbsfähigkeit 
und Schlagkraft. 
Auch das Argument, daß die Matrix von 
Hause aus ein veritabler Komplexitäts-
dampfer sei, kann das negative Vorzei-
chen des Gesamttesturteds nicht In ein 
positives umkehren. Zwar Ist es richtig. 
daß man durch eine Matrixgleichord-
nung (staU emer hierarchischen Uber-
beziehungsweise Unterordnung) mögli-
chel"\veise eine Hierarchieebene ein-
sparen kann. Der Preis für die cwelte 
Vereinfachung. sprich die Vielzahl der in 
Kauf zu nehmenden Schnittstellen, ist 
jedoar sehr hoch. im Zweifclzu hoch. 
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.... Organisatorische Reformen von Ma-
{flxs/rukturen werden durch die Komp/e-
Xltii! dieser grundsäulich attraktiven Or-
ganisations/armen ausge/ösL Der malIix-
spezifische SteJJen- und Schnitt5tel/en-
ballast sIeht im WiderspruCh zum akwel-
Icn Lean-Megatrend. ... 
Matrixreform 
Der HandlungSbedarf in Sachen Matrix-
organisation und damit die Reformbe-
dürftigkeit dieser Organisationsstruktur 
wird immer mehr Architekten von Füh-
rungsorganisationen bewußt Ein Kö-
nigsweg oder gar Patentrezept für eine 
Matrixreform zeichnet sich jedoch nicht 
ab, Bevor einige engagierte Matrixrefor-
mer nun möglichel"\veise voreilige Kon-
sequenzen aus dem schlechten Image 
der Matrix ziehen, spllten sie sich noch 
einmal Sinn und Zweck der Matrix-Kon-
struktionsweise in Erinnerung rufen, Nur 
wer die spezifische Mission der Matrix 
kennt, kann fundiert daruber entschei-
den, was an diesem organisatorischen 
Konstruktionsprinzip erhaltenswürdig 
beZiehungsweise modifikationsbedürf-
tig ist und was gegebenenfalls an die 
Stelle dieser doch so plausiblen Organi-
sationsform treten könnte. 
In der Missionsfrage besteht Einigkeit 
dahingehend. daß MatrIxstrukturen -
wie eingangs erläutert - anspruchsvolle 
Unternehmungsstrategien unterstützen 
sollen. Offensichtlich geht es nur vor-
dergrundig um die Zweldimensionalitat 
von Matrixgebilden, das heißt um die 
parallele Anwendung von l\vei Zentrali-
sationsprinzipien. Nicht diese formale 
Kombinatonk von funktionaler und divl-
sionaler Gliederung. sondern die 5trom-
linienförmige Strategieorientierung der 
Organisationsstruktur ist ausschlagge-
bend. 
Oie abstrakte "Zweigleisigkeit" lBifunk-
tionalität beZiehungsweise BifokalitcitJ 
von Unternehmensstrategien, also das 
simultane Streben nach Sca/e-Effekten 
(Größenvorteile) und Scope-Effekten 
MetfaltJ, nach Loka/islerungsvorteilen 
(flexible Marktbearbeitung) und Globali-
sierungsvorteifen (integrative Standardi-
sierung) sowie nach einer gleichzeitig 
marktgetriebenen als auch kompetenz-
getriebenen Unternehmensführung 
(Pull- und Push-Orientierung), muß un-
bedingt durch geeignete strategiege-
rechte Organisationsformen unterstützt 
werden. Kein organisatorisches Reform-
vorhaben darf diese Restriktion verlet-
zen. Sowohl radikale Reformprojektc, 
die auf einen Ausstieg aus der Matrixor-
ganisation hinauslaufen, als auch kon-
servative Reformpro)ekte, die an der 
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Matrixorganisation festhalten, müssen 
sicherstellen, daß die Matrixmission 
nicht gefährdet wird. 
Pragmatische Reformer denken in erster 
linie an die Umsetzbarkeit von Reorga-
nisationen und fassen deshalb eher klei-
ne l ösungen ins Auge. Sie orientieren 
sich dabei an folgender Leitidee: Reduk-
tion der Matrixkomplexitat (Innenorien-
tierung) unter weitestgehender Bewah-
rung der Vorteile einer Matrixarchitek-
tur. Bei ihrer Suche nach schlanken Ma-
trixstru kturen bewegen sie sich im Rah-
men eines Alternativenfeldes, das aus 
den Mitgliedern der "MatrixfamjJie" ge-
bildet wlfd. 
Matrixfamilie 
Die klassische Matrixkombination von 
funktionaler und divisionaler Aufbau-
struktur repräsentiert nur ein, wenn 
auch prominentes, Mitglied aus der 
Großfamilie der empirisch praktizierten 
Matrixformen. In Bild 1 sind die relevan-
ten kombinatorischen "Matrixarchety-
pen" zusammengestellt. 
In der Matrixfamilie lassen sich drei 
Gruppierungen unterscheiden. Im Clu-
ster "Segment-MatriX" wird die Matrix-
konstruktion benutzt. um Geschäftsein-
heiten (Geschaftssegmente) zu schaffen, 
die sich flexibel auf bestimmte Ge-
schaftsfelder (Produkt-Markt-Kombina-
tionen) einstellen können. Der empi-
risch häufigste Matrixtypus ist hier si-
cherlich die Produkt-Regionen-Matrix. 
Durch die Matrixbauweise erhält das 
Unternehmen den Charakter eines In-
se/reichs aus autonomen Companies. 
Oie Matrixkonstruktion kann aber auch 
zur Verwirklichung einer au f engen Zu-
sammenhalt ausgerichteten fesLland-
struktur verwendet werden. Alle Matrix-
formen in diesem Synergie-Cluster sol-
len primär die optimale Nutzung der 
vorhandenen Kompetenzen (beispiels-
weise Fertigungs- und Service-Know-
how) unterstützen. Diesem Anliegen 
dienen die Kombination von Funktio-
nalgliederung und Querschnittsfunktio-
nen (vor allem Qualität. logistik, Um-
weltschutz) ebenso wie eine Kombina-
tion aus funktionalen Departments und 
Einheiten mit spezifischen Ressourcen-
Zuständigkeiten tAnlagen- und Perso-
nalwirtschaft, generische Plattform-
Technologien und ähnliches}, 
Die "zweigleisige Matnx" als drittes Clu-
ster kombiniert Segmentverantwortung 
mit Synergieverantwortung". Aus strate-
gischer Perspektive handelt es sich hier-
bei um die interessanteste Matrixform. 
Aus organisatorischer Sicht steHt sie ge-
w issermaßen den "Hartetest" fur die 
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Bild 1: M;itrix-Familie 
erfolgreiche Implementierung der Ma· 
trix-Idee dar. 
Aufbauend auf dieser Abklärung des 
kombinatorischen MbgJ,chke'tsspek-
trums wird im folgenden aufgezeigt, 
welche Möglichkeiten sich für eine ma-
trix-immanente Schlankheitskur eröff-
nen. 
.... Organisatoren sind gefordert das Un-
behagen an der Malnx konstruktiv 10 
Verbesserungsyorschläge umzusetzen. 
Rifdikale Reformen münden letztlich In 
emen Ausstieg aus der Mall/x. Hier ist 
dafur 50tge zu tragen, daß die Matrix-
MissIon nicht gefahrdeI wlfd. Moderate 
ModifikalJOnen halten an der Malnx-
struktur fest Um Im Rahmen dieser kon-
servativen Restrukturierungen überhaupt 
Schl.mkheiueffekle erzielen zu können, 
dlirlen dber nicht dllc Mdlnxdspekle un-
ler Denkmalschutz gestellt werden. ... 
Matrix statt Tensor 
Das oberste Schlankheitsgebot im 
Kampf gegen mehrdimensionale Orga-
nisationsformen lautet: Vermeide die 
Herausbildung einer dreidimensionalen 
Organisationsstruktur! Da Unterneh-
men sowohl in ihren Produkten als auch 
in den Kunden, Projekten, Prozessen, 
Technologien und Regionen die tragen-
den Säulen ihrer Wettbewerbsstärke se-
hen, müssen bei einer Beschränkungauf 
die zwei wichtigsten Dimensionen für 
die jeweils ausgeklammerten Wettbe-
werbsfaktoren andere Formen der o rga-
nisatorischen Berücksichtigung gefun-
den werden . In der Praxis operiert man 
hier meist mit "Patenschaften" oder 
"Mandaten". In der chemischen Indu-
strie oder AutomobilindUSlrie kümmern 
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sich Senior Managers - zusätzlich zu 
ihren Kernaufgaben - auch noch als 
Paten um die matrix-exogenen Erfolgs-
faktoren wie beispielsweise wichtige 
Marktregionen oder Plattformtechnolo-
gien. 
Einfache Matrixvariante 
"Matrix" steht nicht nur für eine einzige 
Standardstruktur, sondern eme ganze 
Famihe von zweidimensionalen Matrix-
varIanten (Bild 1). Mit Blick auf Schlank-
heit sollten Organisatoren bemuht sein, 
aus diesem Mögtichkeitsfetd die Varian-
te auszuwählen, die am einfachsten 
handhabbar ist, weil sie alle uberflüssl-
gen SChnittsteJlenprobleme vermeidet. 
Als heuristische Orientierungshilfe für 
dieses schwierige Auswahlproblem eig-
nen sich folgende überlegungen: 
Die Wettbewerbsfähigkeit eines jeden 
Unternehmens ist nur dann garantiert, 
wenn sowohl Zuständigkeiten für die 
flexible und marktnahe Bearbeitung ein-
zelner Geschäftsfelder als auch für die 
integrative Sicherung von Synergiepo-
tentialen geschaffen werden. Besonders 
die diversifizierten Unternehmen müs-
sen primär auf Flexibilität achten. Eine 
GeschäflSsegmentierung (variable Olvj-
sionalisierungl kommt dabei dem Ideal 
der Schnittstellenminimierung am nach-
steno Außerdem muß die Integrations-
veranh\lortung organisatorisch unterge-
bracht werden. Ist reichlich Integrations-
potential vorhanden, sollte diese Ver-
antwortung etwa als Funktionsdimen-
sion in einer Funktion-Produkt-Matrix 
(wie zum Beispiel bei Canon) etabliert 
werden. Ausflüge in andere Matrixva-
rianten würden vermutlich mehr 
zlo 
SchnittslellenkompleXIt.1t schaffen als 
sie Integrationsnutzen stiften und sind 
deshalb zu vermeiden. Sollte wenig 
Synergiepotential vorhanden sein, 
reicht es sogar aus, wenn sich nur der 
Vorstand - flankiert durch Koordina-
tionsgremien und (ontrollingsysteme -
darum kümmert. 
Fokussierte Matrix 
Die Konztmlraflon auf Kernbereiche 
stellt ein bewährtes Mittel der Komple-
xlkltsreduktion dar. Wendet man es auf 
die Matrixsimplifizlerung an, resultiert 
dar<tus der VerZICht auf eine flächendek-
kende Matrix : In eine fokussierte Funk-
tion-Produkt-Matrlx werden dann bei-
spielsweise nur die Kern-Geschäftsbe-
reiche und nur die erfolgskritischen 
Funktionsbereiche (in High-lech-Unter-
nehmen oft F & E und Marketing) aufge-
nommen. Die Randsortimente sowie 
der Einkauf - bel Sofhvarehäusern sogar 
die Produktion - " bleiben draußen" . 
Die Installation von derart kleinen tvta-
trlxgebilden setzt allerdings voraus, daß 
man wohl fundiert zwischen Kernberei-
chen einerseits und Peripherie anderer-
seits trennen kann . 
Aggregierte Matrix 
Sind die Voraussetzungen für eine Fo-
kusslerung mcht erfüllt, bietet sich alter-
nativ ein weiteres, traditionsreiches Mit-
tel der Komplexitatsreduktion an: die 
hierarchische Aggregation. Konkret be-
deutet d ies, daß die Matrix nicht auf der 
Ebene der landesgesetlschaften (in 
weltweit tätigen Konzernen 100 oder 
mehr) oder auf der Ebene der Geschäfts-
bereiche und schon gar nicht der Pro· 
duktbereiche (bei ABS cirCil 5 000) kon -
struiert wird. tvtatrixbeziehungen wer-
den nur zwischen der überschau baren 
Anzahl von Weltregionen (ehva fünf) 
und zwischen den Unternehmensberei-
chen (meist weniger als zehn solcher 
"business secto rs" beziehungsweise 
"segments") zugelassen. Das Matrix-
spiel wird nach den Regeln eines " Oli-
gopoly" gespielt, für das nur einige we-
nige, dafür aber große Matrixstellen eine 
Teilnahmeberechtigung bekommen. 
Allerdings hat der dadurch erzielte 
Schlankheitseffekt seinen Preis. Man 
muß die Nachteile einer jeden Hierar-
chisierung in Kauf nehmen. Ein " Head-
quarter Europe" beispielsweise ist ten-
denziell weit weg von den einzelnen 
nationalen Märkten. Aus analogen 
Gründen haben einige Unternehmen 
wie zum Beispiel die Siemens AG Ende 
der aOer Jahre ganz bewußt auf die 
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Hierarchieebene der Unternehmensbe-
reiche verzichtet. Es gilt also im Einzelfall 
nachzurechnen, ob man durch eine ag-
gregierte Matrix nicht lediglich eine 
Spielart der Komplexität durch eine an-
dere ersetzt. 
Fragmentmatrix 
Schlankheitsfärderliche Einsparungen 
lassen sich nicht nur - wie gerade eben 
umrissen - auf der zweiten Matrixebene 
(Matrix-Manager), sondern auch auf der 
dritten Matrixebene vornehmen. In vie-
len Matrixunternehmen existiert bei· 
spielsweise in einigen Standorten keine 
dezentrale F&E-Einheit. In manchen Or-
ganigrammen von Niederlassungen 
sucht man vergebens nach einem Ein-
kaufsleiter. weil der Vertriebsleiter die 
Beschaffungsaufgaben miterledigt. Be-
stenfalls "eine Etage tiefer' läßt sich 
dann Im Stellenplan eine spezialisierte 
Einkaufsverant\vortung ausfindig ma-
chen. Oft wird das Prinzip der Doppel-
unterstellung nicht einheitlich befolgt. 
Offensichtlich hat man es in alt diesen 
Fällen nur mit Bruckstücken einer konse-
quent durchkonstruierten Matrix zu tun . 
Die Maxime der Matrixarchitekten lau-
tet hier " Variabilität geht vor Einheitlich-
keit"7. So einleuchtend diese pragmati-
sche Philosophie auch sein mag. die 
hierbei praktizierte " Hemdsärmeligkeit" 
fordert ihren Tribut. Eine lückenhafte 
Matrix ist immer eine inkonsequente 
Matrix, von der man nicht die Vorzüge 
einer voll ausgebauten Struktur erhoffen 
kann, dafür aber so manche komplexi-
tätserzeugende Ungereimtheiten be-
fürchten muß. 
Mikromatrix 
Viele Unternehmen beschränken Ihr 
Matrixengagement auf den Vertriebsbe-
reich, wie etwa im Falle der Siemens-
Nixdorf-Vertriebsorganisation. Das hier 
praktizierte Fitneß·Konzepl für die Ma-
triX beruht auf folgender Philosophie: 
Wenn schon die von Natur aus komple-
xe Matrix, dann nicht unternehmens-
weit (Fachterminus: " Makromatrix auf 
der zweiten Hierarchieebene"l, son-
dern nur innerhalb der Mikro-Struktur 
ausgewählter Sektoren eines Unterneh-
mens. Für derart lokale Matr;x/ösungen 
kommen bevorzugt bestimmte Funk-
tionsbereiche in Betracht. N icht 
zwangsläufig muß es sich hier um die 
kunden nahen Bereiche handeln. Auch 
die zentrale Forschung der Daimler-
Benz AG ist beispielsweise in Matrix-
Manier organisiert. Empirische Befunde 
zur O rganisation des F&E-Bereichs bele-
gen die weite Verbreitung der Mikroma-
trix in Technologieunternehmen 8. 
... Organisatoren können MallixsllUktu-
ren durch Miniaturisierung kompakter 
und damit weniger komplex machen. Im 
Einzelfaff ist zu prüfen, ob als Millel der 
KomplexifälSreduktion eher eine fokus-
sierte, fragmentierte, aggregierte oder 
eine Mikromallix in Betracht kommt. ... 
Matrix auf Zeit 
Die Risikobereitschaft zum "Abenteuer 
Matrix" ist dann größer, w enn es sich 
um ein zeitlich terminiertes Engage-
ment in Orga-Komplexität handelt Eine 
der beiden Matrixdimensionen wird nur 
temporär eingerichtet. Man spricht im 
Zusammenhang mit dieser Dimension 
auch von "Zeltorganisation" im Gegen-
satz zur permanent eingerichteten "Pa-
lastorganisation" . Aus der am weitesten 
verbreiteten "Zeltmatrix", nämlich der 
Projekt-MatrIx-Organisation, wissen wir, 
daß ein derart zeitlich überschau bares 
Einlassen auf Komplexität im Entste-
hungszyklus von Produkten üblich ist. 
Mit Beginn des Marktzyklus löst sich die 
Matrix auf. Die Schlankheitsformel " M a-
trix auf Zeit" hat jedoch auch für andere 
Episoden des Unternehmensgesche-
hens Gültigkeit. So sprechen diverse 
Gründe dafür, temporäre Matrixverhält-
nisse immer dann zu provozieren, wenn 
es um eine möglichst kreative Ideenge-
nerierung gehl. Die Matrix als Kommu-
ntkationsstruklur fördert d ie divergenten 
Prozesse in dieser Phase. Für eine effi-
ziente, weil konvergente Ideenvaluie-
rung und -implementierung ist die Ma-
trix jedoch eher hinderl ich. Hier steht 
dann nicht die .,/ockere" Kommunika-
tion, sondern die " harte" Koordination 
im Vordergrund. Schließlich ist auch zu 
prüfen, ob sich eine M atrix-Struktur 
nicht grundSätzlich für die frühen 
"Sturm- und Drang-Phasen" der Ent-
wicklung eines Unternehmens emp-
fiehlt'. 
"Matrix auf Zeit" sollte jedoch nicht als 
Zauberformel mißbraucht werden. Nur 
wenn man die aus dem befristeten En-
gagement resultierenden 5chnittstel len-
probleme im Griff hat, schlägt diese 
Schlankheitstherapie an. An der Schnitt-
stelle zwischen Entstehungszyklus- und 
Vermarktungszyklus eines Produktes 
muß beispielsweise Kontinuität gewähr-
leistet sein. Bei der übergabe des Stabes 
vom Projektmanager an die Produkt-
beziehungsweise Prozeßmanager dür-
fen keine Lücken, Brüche oder andere 
Schwachstellen in der Produktverant-
wortung auftreten 10. Im Zusammen-
hang mit der Zeltmatrix ist kritisch zu 
prüfen, inwieweit sich die Zelte tatsäch-
lich schnell aufbauen und termingerecht 
zfu 
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wieder abschlagen lassen. Hier müssen 
speZifische Komplexitätsfaktoren ein-
kalkuliert werden: Projektarbeit hat o ft 
eine recht lange Anlaufphase und in 
vielen Fällen auch eine Auslaufphase. 
Viele Produktentscheidungen in der 
Vermarktungsphasewerden noch in der 
Projektgruppen-5eilschaft getroffen, ob-
wohl diese auf dem Papier gar nicht 
mehr existiert. Komplexitätsstiftende 
Konflikte mit den aktuellen Produktver-
antwortlichen sind oft vorprogrammiert. 
... Die Projekt-Matrix-Organisation als 
Zell-Matrix auf Zeit repräsentiert in den 
Augen vieler Experten den idealen Kom -
promiß zwischen Selbslorganisation und 
Fremdorganisalion. Diese Mischung aus 
den beiden Organisalionsprinzipien 
kann ihr kompfexitälSreduzierendes Po-
tential aber nur dann entfalren, wenn die 
Spielregeln der Projektorganisation von 
allen Beteiligten souverän beherrscht 
und diszipliniert befolgt werden. ... 
Asymmetrische Matrix 
Die langen Entscheidungsprozesse in 
der !V\atrix lassen sich spürbar dadurch 
verkürzen, daß man einer der beiden 
linien relativ mehr Gewicht gibt. Kann 
beispielsweise der Marketing-Chef in 
Streitfällen mit Produktmanagern "ein 
Machtwort" sprechen, erhöht sich die 
Zeiteffizienz beträchtlich. Um diesen 
Schlankheitseffekt zu erzielen, muß we-
der auf Matrix-Stellen noch Matrixlinien 
verzichtet werden. Nur die Handha-
bung der Schnittstellen erfo lgt "asym-
metrisch". 
Für "Matrixpuristen" verdient das so 
entstehende, asymmetrische und un-
ausgewogene Gebilde nicht den Na-
men " Matrix", zumindest nicht das Prä-
dikat " reife ,o\.1atrix"ll. Dennoch basieren 
die verbreiteten Formen der Stabs-Ma· 
trix-ürganisation und Ber Projekt-Ma-
trix-Strukturen auf dem Asymmetrie-
Prinzip l2. Hier kann der Stab bezie-
hungsweise der Projektleiter meist nur 
" Einflußmanagemenr' auf der Grundlage 
seiner Expertise und Oberzeugungskrah 
betreiben. 
Das pragmatische Konzept der asym-
metrischen Matrix kann einem Unter-
nehmen allerdings nur dann als Schlank-
heitskur empfohlen werden, wenn sich 
folgende Gretchenfrage beantworten 
läßt: Welche der beiden Matrixlinien soll 
domin ieren? In der " Frühzeit" der Ma-
trix sprach sich die Fachwelt unisono 
dafür aus, den Funktionsbereichsleitern 
in der Konfrontation mit den Produkt-
und Kundenverannvortlichen (Key Ac-
count-Manager beziehungsweise Kun-
densegment-Manager) das letzte Wort 
9 
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zu geben. DIese Form der Machtvertei-
lung Ist gerade {ur miuelsLindische Un-
ternehmen typ isch. Heutzutage liebäu-
gelt so mancher OrganlSdtor - faszlntert 
vom japanischen Schwergewlchts-Pro-
duktmanagementlJ - mit einer Umkeh-
rung der Kompetenzverteilung lugun-
sten der Projekt- beziehungsweise Pro-
duktverantwortlichen. 
Netzwerk statt Malrix 
Netzwerke sind zum Inbegriff \Ion effi-
zienten, weil unburokratischen Organi· 
satlo ns- und Ko mmumkationsarchltek-
turen gewordenl~ . Im Rahmen einer 
Schlankheitskur lassen Sich auch Matrix-
gebilde In Netz\'verke umfunktionieren . 
Die in der MatriX installierten Stellen 
und Kommunikationsk.mäle bilden die 
gesunde Ba sis für die NetZ\verkstruktu r. 
Der entscheidende Unterschied zeigt 
sich in der Nutzung dieses Potentials: In 
NelZ\verken wird eine " .3dhoctaclsche" 
Wahl der Kontakte und Verbindungen 
gepflegt. Dem MatrixprinZIp der Sla rren, 
doppelten Dienstwege wird mit Ver-
weis auf lange Entscheidungswege eine 
klare Absage erteilt. 
.. Auch das in jeder Malrlx emgebau/L' 
Zwe./.niensyslem hjßl Sich vereinfachen 
und damll effizienter handhaben. Unter-
scheIden sich dIe Malrix-Dimensionen 10 
Ihrem strategischen Stellenwert, kommt 
hIerfür eine asymmemsche Mat.rixkon-
struktion ;n Betracht Die Risiken emer 
malrixinduzlerten Biirokr.lfis,erung kann 
man durch die Obernahme des NelZ-
werkprinzips vermlOdcrn ... 
Malrixsurrogale 
Einige Organisatoren sehen In den d is-
kutierten "Schlankheitsrezepten" für 
die Matrix möglicherweise einen 
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brauchbaren Ansatz zur EffiZIenzsteige-
rung. In den Augen anderer handelt es 
sich dabei .3ber dUlchweg um Symp-
tombehandlung. FUI diese radikale 
Gruppe reprasentiert die .. schlanke Ma-
triX" so etwilS wie einen "schwarzen 
Schimmel" 10 der Welt der Orgamsa-
tionsgebilde (Bild 2). 
Bild 2 enthalt in der linken Half te einige 
ausgewahltc Beispiele fur die ausfuhr-
lich behandelten schlanken Matrixstruk-
turen. Schlankheit w ird erzielt durch 
KomplexItätsreduktion bel den matrix-
spezifischen Komplexitätsfaktoren 
"Stellen" und "Schnittstellen". In der 
rechten Hälfte von BIld 2 sind die Optio-
nen für groß angelegte Matrixreformen 
zusammengestellt. Befürworter von ra-
dikaleren l ösungen vertreten den 
Standpunkt "entwedl'r Schlankheit 
oder Matrix". Sie plädieren konsequen-
terweise für einen Ausstieg aus der klas-
sischen MatrixOlganisation. Die Matrix-
struktur verschwindet aus dem O rgani-
gramm. Nur wenige Matrixreformer 
würden jedoch sow eit gehen, gleichzei-
tig auch das MJ/rIxprinzlp aus dem Man-
agementsystem zu verbannen. Das 
" Managen von Ideen und Interessen in 
zwei D imenSIonen" sollte beibehalten 
werden. DIese multiple Denk- und Ver-
haltensweise stell t ja einen wertvollen, 
wenn nicht unverlIchtbaren Garanten 
der Wettbewerbsfähigkeit dar. Um das 
Matrix-Prinzip zu erhalten, müssen Sur-
rogate fur d ie Matrix gefunden werden. 
Einige dieser Behelfs- beziehungsweise 
Ersatzlosungen (Gremien, Halbinseln, 
Patenschaften) hinterlassen gewisse 
Spuren in den OrganisatIonshandbü-
chern. Fur bestimmte Matrix-Surrogate 
- beispielsweise das Intrapreneuring -
ist hingegen typisch, daß d ie Matrix 
nicht im Organigramm, sondem in den 
Köpfen der Mitarbeiter existiert. zfo 
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Summary 
O rganizational designers and organisa-
tion theorists are actively shaping " the 
rise and fall " of the matrix orgaOlz3tion. 
during today's focus on "Iean manage-
ment", the suitability of this form o f 
organization has become questionable. 
The artide discusses a possible combi-
nation of the calJ for lean sttuctures with 
the concept of matrix organization. 
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